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して注目を集めている 1。すでに世界第 2 位の
名目 GDP 国となった中国に比べると見劣りす




















の議論（Prahalad and Doz, 1987; Bartlett and 



















限り，2013 年春と 2015 年春に行った 5 回の現
地訪問インタビュー調査の結果に基づくもので
ある（表 1）。したがって，本稿の内容は現在












2013 年 2 月 B 社　工場長 工場見学を含めて 4時間
2015 年 3 月 Onida 社　会長 2 時間
2015 年 3 月 B 社　副社長 3 時間
2015 年 3 月 A 社　各部門管理者 工場見学を含めて 4時間



















人口 12 億 13 億
販売台数 350 万台 3,000 万台























る。2005 年の両社の合計市場占有率は 50% を
越えていた。その後を，Voltas，Videocon，
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2005 年 2014 年
LG 32% Voltas 23%
Samsung 21% LG 22%
Voltas 9% Samsung 20%
Videocon 7% パナソニック 11%
Onida 5% ダイキン 11%
Electrolux 5% 日立 9%






が韓国の LG を抜いて 1 位となった 3。2014 年
現在のインド・エアコン市場は，Voltas が 1
位で 23%，韓国系 2 社が 42%，日系 3 社が 31%
の構図となっている。2005 年には 3% に過ぎな
かった日系企業のシェアがわずか 10 年の間に




try of Power）傘下のエネルギー効率局（BEE: 
Bureau of Energy Efficiency）がエアコンの
省エネ基準を設定し星 1 つから星 5 つまでのラ
ベル制度を運用している 4。星が多くなるにつ
れて省エネ性能が高いことを示し，エアコンの
価格も高くなる。表を見ると，4 万 5 千ルピー
以下の星 1 つから星 3 つまでの機種が市場の約






















　A 社は，もともとは 1979 年に設立された現
地資本のエアコン・メーカーであった。1983
年から 1991 年の期間に現在の日本本社と技術
提携の関係にあった A 社は，1999 年の日本本
社の資本参加によって日系合弁企業となった。
その後，2002 年に現在の日本本社が現地パー
表 4　インド・エアコン市場の構成と日系 2社の製品構成（2014 年）
価格帯 エネルギー効率 Ａ社推定市場構成 Ｂ社推定市場構成 A 社製品構成 B 社製品構成
Super Premium 50-65 インバーター搭載 10% 7% 10% 30%
Premium 45-50 5 Star, 4 Star 20% 15% 60% 15%
Mass Standard 35-45 3 Star 35% 30% 30% 35%
Standard Com-
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トナーの持ち分を全量買い取ったことによって
現在は完全な日系子会社となっている 6。
























A 社は新たな投資を伴わずに生産量を 1.4 倍に
増やしている。以前は，1 シフト・400 台生産
の体制で 1 日 3 シフトで日産 800 台を生産して
いたが，それを 1 日 1 シフトで日産 1000 台を
生産できるようになったという。1 シフトから
2 シフト，3 シフトへ増やしても生産性が 2 倍，
3 倍にはなるわけではなく，2 シフトで 1.6 倍，

























































































































































　A 社の R&D 部門の人員は総勢 30 人である。


























機（VRV: Variable Refrigerant Volume）が
4 割弱の割合である。2015 年現在の従業員規模
は全体で 1,886 名（日本人 15 名），工場だけで
1,032 名（日本人 12 名）である。
　2014 年現在の B 社の製品構成は，Ⅱ章で説
明したように，スーパープレミアム層（インバー
ター搭載機）が 30%，プレミアム層（星 5 つ，
星 4 つ）が 15%，マススタンダード層（星 3 つ）





特徴がある。表 4 をみると，B 社の場合，イン
ド・エアコン市場の構成におけるスタンダード
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　B 社の 2013 年の売上高は約 18 億ルピーで，































































　その結果，LG 製品に比べて 15% ほど高い製
品を市場に投入することができた。それ以前は，




















て，インドの B 社工場の自動化率は 0% である
という。設備はほとんどインド製であった。
　ルームエアコンに使われる部品や原材料の現











































































本では 100V ± 10% に耐えられる設計になって
いるが，インドでは電圧が不安定であるために













































































































出所：新宅・天野（2015）の図 2 － 3 を一部修正
図 3　日系企業 2社の下位セグメントへの移行
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質・機能軸で手を抜き，どのような品質・機能
軸を残すべきか，というのは非常に難しい判断
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のイメージ，つまり Japan Quality のイメージ
も一助しているという（現地エアコン・メーカー
Onida でのインタビュー調査による）。たとえば，
日立はインド市場で，「Kashikoi（賢い）」「Waza
（技）」「Zunoh（頭脳）」「Toushi（闘士）」「Kaze
（風）」といった製品名を採用し，Japan Brand
であることをアピールしている。
